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1.- INTRODUCCION
Haciendo un analisis historico de los distintos estudios en los que se ha aplicado
ernpiricamente la teoria de grupos estrategicos podemos observar el uso de distintos
tipos de variables y de distintas metodologias para la identificacion de los grupos, Estas
diferencias van mas alla de las que podrian derivarse de la heterogeneidad existente entre
los sectores estudiados, dandose el caso de la existencia de divergencias notables al
respecto en estudios relativos a una misma industria.
En el presente articulo se intentara abordar la problematica que encierra la
seleccion de la metodologia y los tipos de variables mas adecuados para la identificacion
de grupos estrategicos, observando las posibles consecuencias que pueda esta decision
traer sobre los resultados obtenidos. Todo ella mediante una aproxirnacion teorica a las
implicaciones del propio concepto de grupo estrategico sobre las posibles variables a
utilizar y mediante una aplicacion empirica al sector detallista en el Principado de
Asturias.
2:.- GRUPOS ESTRATEGICOS Y DIMENSIONES ESTRATEGICAS CLAVE
EI concepto de grupo estrategico es relativamente reciente, surgio a principios de
los alios 70 de la mano de HUNT (1972) en un estudio sobre la competencia en el sector
de electrodomesticos de linea blanca en Estados Unidos. Su uso fue extendiendose con
rapidez en dos ambitos de investigacion distintos como son el ambito de la Economia
Industrial y el de la Direccion Estrategica de la Empresa, existiendo diferencias
perceptibles en cuanto a los objetivos perseguidos y la metodologia empleada en cada
uno de ellos. No obstante, puede utilizarse como definicion valida para los dos casos la
expresada por PORTER (1979, p. 215) y que considera al grupo estrategico como el
conjunto de empresas en un sector industrial que desarrollan conductas sirnilares a 10
largo de una serie de variables de decision clave.
Como puede apreciarse, el elemento central de este concepto 10 constituyen
precisamente esas "variables de decision clave". De hecho, el investigador que pretenda
identificar grupos estrategicos en un deterrninado sector debera en primer lugar delirnitar
cuales son aquellas dimensiones que mejor definen las estrategias seguidas en el sector en
estudio, para, una vez efectuadas las mediciones correspondientes, proceder a la
agrupacion de las empresas en bloques homogeneos. La seleccion final dependera asi en
buena medida del objetivo de la investigacion y de las caracteristicas de la industria 0
industrias consideradas. Una clasificacion de las posibles variables a utilizar es la
expresada en la Figura nO 1.
Las variables de Actuacion de la empresa nos dan informacion sobre la actividad
real de la empresa, sobre cuales son las politicas que sigue en los distintos campos de la
actuacion empresarial, asimismo, se incluiran aqui todas aquellas variables sobre la
estructura de la empresa que sean controlables por la misma como la organizacion
interna 0 el grado de centralizacion entre otras. Todas ellas constituyen una puesta en
practica de la estrategia con 10 que son fiel reflejo de la misma.
Con frecuencia estas variables son medibles de una forma objetiva, asi podrian
obtenerse por ejemplo datos sobre las inversiones en I+D 0 sobre la arnplitud del surtido
de productos ofrecidos por la empresa; pero para otras variables resulta dificil realizar
estimaciones objetivas, teniendo que realizar mediciones de naturaleza subjetiva. Esto
ocurriria, por ejemplo, al intentar medir la politica de calidad de servicio seguida por la
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empresa, teniendo que estimarla probablemente a traves de las percepciones de los
clientes
ACTUACION DE OBJETIVOS OTRAS
LAEMPRESA ESTRATEGICOS VARIABLES
RELACIONADAS
- V. de Marketing
- Tamafio
- Inversiones
- Cuota de mcdo.
- Gama productos
- Cotizaci6n en Bolsa
OBJETIVAS





- Calidad Percibida - Posicionamiento - Posicionamiento
- Diferenciaci6n deseado Actual
SUBJETIVAS - Segmento mcdo. - Poder de Mcdo.
objetivo
- Percepciones de
- Necesidadesa Clientes 0 Expertos
Satisfacer
FIGURA N° 1.- CLASIFICACION DE LAS VARIABLES UTILIZADAS EN LA
IDENTIFICACION DE GRUPOS ESTRATEG1COS
Fuente: Elaboracion Propia:
Notese el hecho de que las variables clasificadas en este bloque son todas ellas
controlables en buena medida por la empresa, con 10 que los valores que tomen seran
fruto de las decisiones directivas, constituyendo asi buenos estimadores de la estrategia
empresarial. Podriamos distinguir entre variables de caracter mas operativo (como, por
ejemplo, el precio), y aquellas con mayor caracter estrategico (como las alianzas
estrategicas) cuyo valor depended de decisiones que afectaran a la empresa a medio y
largo plazo; no obstante, todas las variables pueden ser utilizadas dle forma estrategica si
se las trata de forma coherente y planificada mediante decisiones tomadas con animo de
continuidad en el tiempo.
Con la columna correspondiente a los Objetivos Estrategicos (ver Figura n" I),
queremos referimos a aquellas variables que mejor reflejan la estrategia de la empresa
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pero sin caer en las actuaciones concretas. Lo que pretendemos es expresar la estrategia
como Objetivo antes que como Actuacion, nos preguntaremos aqui cual es el movil que
guia las distintas politicas empresariales, y que estara relacionado con la consecucion de
un detenninado posicionarniento estrategico que definira la forma en que la empresa
compite en el mercado persiguiendo siempre una ventaja competitiva sostenible.
EI problema se Ie plantea al investigador a la hora de definir como va a agrupar a
las empresas segun sus estrategias a un nivel tan generico. Para ello puede acudir a una
de las diversas tipologias sobre estrategias genericas que se han realizado basta el
momenta (para una enumeracion de las mismas ver GALBRAITH y SCHENDEL, 1983,
p. 153-154), Yentre las que destaca la bien conocida aportacion de PORTER (1982) que
distingue entre las estrategias de Liderazgo en Costes, Diferenciacion, y Enfoque. No
obstante, a la hora de calificar la estrategia de la empresa para situarla en un grupo u otro
sera inevitable un cierto grado de subjetividad, el investigador debera determinar si la
estrategia que sigue cada compaiiia esta, 0 no, basada en diferenciar su oferta respecto a
sus competidores, y si es asi, seria conveniente que observara en que se basa esa
diferenciacion, y a que mercado 0 segmento de mercado se dirige. En definitiva, tendra
que clasificar a las distintas empresas segun sus respectivos posicionarnientos-objetivo.
Como el mismo termino del posicionarniento expresa posiciones relativas respecto a
otras empresas, que dependen de la percepcion que se tenga de sus estrategias, sera
inevitable un alto nivel de subjetividad en el empleo de estas variables. Es necesario hacer
notar aqui, que se trata de conocer el posicionarniento que constituye el objetivo de la
estrategia empresarial, -que es el que definira mejor cual es la actuacion presente y futura
de la empresa-, y no el posicionamiento actual, que, siendo igualrnente de naturaleza
subjetiva, dependera de la percepcion de los consumidores 0 usuarios dentro del
mercado considerado. A este posicionamiento actual, que tambien puede utilizarse para
formar grupos estrategicos, 10 consideraremos como una consecuencia de la actividad
anterior de la empresa, y, por tanto, como un resultado de las estrategias seguidas hasta
la fecha antes que como componente de la estrategia actual.
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Estas variables tienen un gran interes en el campo de la teoria de grupos
estrategicos, pero resultan dificilmente aplicables en estudios empiricos, ya que el
investigador deberia conocer con fidelidad los objetivos estrategicos de las distintas
empresas de la industria para poder realizar la agrupacion de las mismas. A pesar de
estas dificultades las hemos incluido como variables a considerar por ser componentes
fundarnentales de la estrategia empresarial.
El ultimo bloque de variables que podemos tener en cuenta para la formacion de
grupos estrategicos son aquellas Variables Relacionadas con la estrategia pero que no
constituyen parte de la misma, ya que no son variables controlables directamente por la
empresa. A su vez podemos agruparlas en dos apartados:
1.- Variables de medicion de Recursos: Los recursos disponibles por la
empresa (tanto tangibles como intangibles) constituyen una delimitacion
importante de las posibilidades estrategicas de las empresas, y un
componente fundamental en la obtencion de una ventaja competitiva
sostenible. La estrategia que siga una empresa estara claramente
influenciada por los recursos de que esta disponga. Se hace asi conveniente
el considerar este tipo de variables a la hora de estudiar la estrategia de
cada empresa y, por tanto, para la formacion de grupos estrategicos. De
hecho, autores como COOL y SCHENDEL (1987) 10 consideran como
parte importante en la definicion del nivel estrategico en la empresa,
formando parte del minimo de factores a tener en cuenta para la
configuracion de los grupos estrategicos.
2.- Variables de medicion de Resultados. Se trata de todas aquellas variables
que pueden verse afectadas por la actuacion de la empresa y su estrategia.
Son variables no controlables -al menos de forma directa-- por la empresa,
incluyendose a todas aquellas variables estructurales que cumplen esta
caracteristica y que, por tanto, no habian sido incluidas entre las variables
de actuacion, por ejemplo, podria mencionarse aqui al tamafio de la
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empresa. Se entiende asi el termino "Resultados" en un sentido muyamplio,
siendo incluso dificil diferenciar muchas veces estas variables de las de
Recursos, ya que los resultados de la actividad anterior de la empresa
(como un mayor poder de mercado) pueden ser utilizados como recursos
que influiran en la estrategia de la empresa, y, por tanto, en sus actividades
futuras.
Algunas de estas variables (de recursos y de resultados), son cuantificables de una
forma mas 0 menos objetiva por el investigador -si bien existe siempre un cierto grado
de subjetividad, por ejemplo a la hora de definir los limites del mercado para determinar
las cuotas-. En cambio, con otras de estas variables, las posibilidades de una medicion
objetiva son minimas; por ejemplo, al definir el posicionamiento actual de la empresa,
sera necesario hacer una estimacion a partir de percepciones subjetivas ya sean de
consumidores, clientes, 0 personas expertas buenas conocedoras del sector en estudio.
En ocasiones se han utilizado de forma exclusiva variables de resultados para la
formacion de grupos estrategicos, por ejemplo, la cotizacion en bolsa de las empresas, no
obstante, habria que preguntarse si el estimador escogido es un retlejo fiel de la
estrategia empresarial, y si no seria posible la existencia de resultados similares (por
ejemplo, en bolsa) para empresas con estrategias diferentes, con 10 que quedarian estas
companias erroneamente agrupadas en un mismo grupo estrategico. No obstante, si bien
es discutible esta metodologia para la formacion de grupos estrategicos, puede ser util
para estudiar otros aspectos tales como los facto res que afectan mas directamente a la
cotizacion en bolsa de las sociedades. En definitiva, el uso exclusivo de variables de
Resultados para la agrupacion de empresas puede ayudamos a entender los factores que
intluyen con mas fuerza en esos resultados, pero es discutible que los grupos resultantes
puedan ser considerados como Grupos Estrategicos. Un caso aparte 10 constituye el uso
die las variables de resultados de naturaleza subjetiva, algunas de las cuales -tales como el
posicionamiento de la ernpresa- penniten un analisis mucho mas exhaustivo de la
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estrategia empresarial, contemplandose muchos de los aspectos relevantes de la rnisma y
acercandonos asi al concepto mas tradicional de grupos estrategicos.
Hemos visto en este apartado como pueden ser utilizados distintos tipos de
variables para la identificacion de grupos estrategicos. El investigador debera seleccionar
aquellas dimensiones que considere mas apropiadas para definir las. estrategias del sector
en estudio y que mejor le perrnitan alcanzar los objetivos concretos de la investigacion.
Naturalmente, las variables seleccionadas no tienen que pertenecer unicamente a uno de
los tres bloques definidos (de Actuacion, de Objetivos y Otras Variables Relacionadas),
smo que podra utilizarse aquella combinacion que se considere mas oportuna. No
obstante, ante las distintas posibilidades que se le plantean all investigador, puede
plantearse la duda de si el uso de un tipo u otro de variables, 0 el uso de unas tecnicas
estadisticas u otras pudieran afectar de forma significativa a los resultados de la
investigacion y, pOI' tanto, a los grupos estrategicos obtenidos. La respuesta a este
interrogante sera uno de los principales objetivos planteados en el estudio empirico
desarrollado a continuacion.
3.- CARACTERiSTICAS DEL ESTUDIO EMPOOCO Y OBJETIVOS
PERSEGUIDOS
El estudio consiste en la identificacion de los grupos estrategicos en el sector
comercial detallista de productos alimentarios del Principado de Asturias. Para ella se ha
utilizado una muestra de 14 empresas, los establecimientos cornerciales de 11 de elIas
son principalmente supermercados, rnientras que las otras tres son hipermercados. En la
Figura nO 2 aparece una relacion de las distintas empresas consideradas junto con el
codigo que se les ha asignado y el formato comercial mas empleado pOl' cada una.
Como puede observarse, no se ha considerado ninguna empresa de autoservicios ni
tiendas tradicionales en la muestra pOl' las dificultades que entrafia el obtener informacion
suficiente de este tipo de empresas cuando las fuentes de informacion utilizadas son
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exclusivamente de caracter secundario tal como ocurre en nuestro caso. No obstante,
estan incluidas todas las empresas de hipermercados que actuan en Asturias y la mayoria
de las de supermercados, con 10 que centraremos el estudio en el bloque formado por





3 GRUPO UNIGRO Supermercado
4 HIlOS DE LUIS RODRIGUEZ Supermercado
5 HILARIO OSORO Sueermercado
6 LOS CASTELLANOS Supermercado
7 MANTEQUERIAS LEONESAS Sunermercado
8 MERCADOSOBLANCA Sunermercado
9 SIMAGO Supermercado
10 SUPERMERCADOS PEYMA Supermercado




FIGURA Nil2.- MUESTRA DE EMPRESAS DETALLISTAS.
Tal como se ha comentado, hemos utilizado fuentes de informacion secundarias,
en concreto se emplearon los datos publicados en dos anuarios referidos al sector de
distribucion (Informe Alimarket y Anuario de la Distribucion) y dos revistas
especializadas (Distribucion Actualidad y ARAL), complementandolos con informacion
aparecida en diversos periodicos (fundamentalmente Expansion y Cinco Dias). Los datos
SE: refieren a la actividad de las empresas durante el ejercicio correspondiente al ano
1993, se tratara asi de un estudio cross-seccional.
En concreto, las variables a utilizar son de dos tipos:
A.- En cuanto a las variables de estructura y actuacion empresarial a emplear
para la identificacion de gropos estrategicos:
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1. - EI volumen de ventas por periodo obtenido por la empresa en su conjunto
como estimador del tamafio de la empresa y poder negociador con
proveedores.
2.- EI asociacionismo en cada empresa, considerando dos posibilidades:
independiente 0 asociada a central de compras.
3.- La superficie dedicada a la venta por establecimiento, que puede ayudamos a
estimar el numero de referencias ofrecidas en el surtido.
4.- EI numero de empleados por cada 1000 m2 de superficie de venta, como
estimador de la intensidad de los servicios ofrecidos.
5.- EI numero de cajas por cada 1000 m2 de superficie de venta, como un
estimador de la preocupacion de la empresa por agilizar las compras al
cliente.
6.- EI porcentaje de cajas con scanner, indicador de la incorporacion de nuevas
tecnologias a la empresa.
7.- La localizacion de los establecimientos. Se creo una escala en la que puntuar
la localizacion de los puntos de venta de cada empresa.
B.- Tambien se consideraron dos variables de resultados relacionadas con la
productividad y el poder de atraccion sobre los clientes obtenido por la empresa. Estas
diimensiones no fueron utilizadas para la identificacion de grupos sino exclusivamente
para el estudio de las diferencias entre elIos buscando una relacion grupos estrategicos -
resultados. Estas son:
- Ventas por empleado.
- Ventas por metro cuadrado de superficie de ventas.
Los objetivos planteados en el estudio son los siguientes:
1.·· La identificacion de grupos estrategicos en el sector detallista de alimentacion
en Asturias y el analisis de sus caracteristicas. Si bien, los resultados obtenidos en este
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sentido habra que considerarlos con las debidas precauciones dadas la limitaciones del
estudio entre las que cabe destacar:
a) El ambito de aplicacion, que no incluye empresas de autoservicios ni tiendas
tradicionales.
b) Las variables utilizadas, que, como vimos, a causa de la escasez de informacion
disponible no son tan abundantes como seria deseable, si bien se trata de un
conjunto 10 suficientemente heterogeneo como para darnos una idea global de la
actuacion empresarial y asi, indirectamente, de la estrategia seguida en cada
caso.
Estas limitaciones hacen que los grupos estrategicos que lleguemos a obtener no
sean considerados a priori como correctos sino que nos sirvan mas bien como base para
comparaciones con los obtenidos a partir de otras metodologias.
2.- Un segundo objetivo consiste en investigar como afecta en el proceso de
identificacion de grupos el uso de variables de distinta naturaleza a los resultados
obtenidos. En concreto, se compararan los grupos resultantes del uso de variables
objetivas de la estructura y actuacion empresarial (tal como haremos en nuestro trabajo)
con los obtenidos en el estudio realizado por VAzQUEZ CASIELLES (1992) -de
ambito geografico y sectorial analogo al nuestro- en el que se emplearon variables de
percepciones de los clientes.
3.- El tercer objetivo tiene que ver con la comparacion de resultados obtenidos a
partir de las mismas variables pero utilizando algoritmos estadisticos diferentes. Para
ello, en nuestro estudio vamos a obtener los grupos estrategicos empleando distintos
modelos como son:
a) El analisis CLUSTER jerarquico con las 7 variables originales sin tipificar de la
estructura y la actuacion empresarial.
b) EI analisis CLUSTER jerarquico con las mismas 7 variables pero tipificadas.
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c) El analisis CLUSTER iterativo (QUICK CLUSTER) con las 7 variables
tipificadas.
d) El analisis CLUSTER jerarquico a partir de las puntuaciones factoriales para
cada empresa obtenidas mediante un ANALISIS DE LOS COMPONENTES
PRINCIPALES utilizando las 7 variables originales.
e) El analisis DISCRIMINANTE para confirrnar la validez estadistica de los
resultados obtenidos y conocer que variables originales diferencian mejor los distintos
grupos.
Del uso de cada una de estas tecnicas se obtendran unos resultados que seran
comparados entre si con la finalidad de establecer que metodologia es la mas apropiada
en las circunstancias descritas.
4.- El ultimo objetivo consiste en buscar la existencia de alguna relacion entre
grupos estrategicos y resultados empresariales obtenidos, si bien este objetivo tendra un
caracter secundario dada la escasez de datos disponibles, asi, unicamente pudieron
encontrarse (en cuanto a variables de resultados) para todas las empresas de la muestra
datos sobre las ventas por metro cuadrado y las ventas por empleado. Para la
consecucion de este objetivo, una vez identificados los grupos, se utilizara el analisis de
loa varianza (ANOVA) con la finalidad de conocer si las diferencias entre grupos son
significativas respecto a las variables originales y a las dos variables de resultados
consideradas.
~~.- RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
4.1.- LA IDENTIFICACION DE LOS GRUPOS ESTRATEGICOS
• EI analisis CLUSTER jerarquieo.
El primer intento de identificacion de los grupos estrategicos en el sector detallista
asturiano se fundamentaba en el uso de el analisis CLUSTER jerarquico a partir de la
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informaci6n que teniamos de las 14 empresas de la muestra respecto a las 7 dimensiones
originales. Estas variables se utilizaron sin tipificar, con 10 que, debido a las considerables
diferencias en las escalas correspondientes, los resultados -como era de esperar-
resultaron poco coherentes con las expectativas previas al estudio. En concreto, la
variable volumen de ventas (que tomaba valores muy superiores al resto) acab6 siendo la
predominante, definiendo por si sola la mayor parte de las diferencias entre las empresas.
Dados estos resultados, se descart6 el uso de esta metodologia., y nos decidimos a
tipificar las variables a utilizar en la agrupacion.
La aplicaci6n del CLUSTER jerarquico sobre las 7 variables tipificadas ofrecio
unos resultados mucho mejores, mostraba una correlaci6n mayor con las expectativas
subjetivas que nos habiamos formado al respecto, y estas primeras conclusiones se verian
posteriormente reforzadas en la comparaci6n con los resultados obtenidos en el estudio
de VAzQUEZ CASIELLES (1992) que nos servia de referencia.
El dendograma obtenido en nuestro estudio aparece reflejado en la Figura n° 3,
junto con el proceso detallado de agrupaci6n. Los c6digos de las empresas se





























FIGURA N° 3.- RESULTADO DEL ANALISIS CLUSTER JEJ«RQUICO CON 7
VARIABLES TIPIFICADAS
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Uno de los principales problemas que plantea el analisis CLUSTER para la
interpretacion de los resultados consiste en la determinacion del numero de grupos a
considerar. Dada la forma del dendograma, y la perdida de valor del estudio si se
selecciona un numero excesivamente alto 0 excesivamente bajo de dusters, optamos por
definir 5 grupos tales como los expresados en la Figura n" 4.
Los grupos 1 y 5 los hemos desglosado en dos subgrupos porque las distancias
entre algunos de sus componentes eran considerables, facilitandose asi una interpretacion
mas exacta del dendograma.
GRUPOS ESTRATEGICOS
_.
GRUPO 1 GRUP02 GRUP03 GRUP04 GRUP05
Grupo 1a Oblanea (8) Simago (9) Mant. Leonesas Grupo 5a
Alimerka (1) Sup. Peyrna (10) (7) Aleampo (12)
Grupo Unigro (3) Los Castellanos Pryca (14)
Grupo Area (2) (6) Grupo5b




FIGURA N tl4._ LOS CINCO GRUPOS ESTRATEGICOS IDENTIFICADOS.l
Estos resultados coincidieron ampliamente con el cornentado estudio de
VAzQUEZ CASIELLES (1992), en el que se realizaba igualmente una identificacion de
grupos estrategicos en el sector detallista asturiano pero fundamentandose en variables
de percepciones de los clientes-. La muestra de empresas analizadas no coincidia
plenamente -era mas amplia-, pero existian coincidencias suficientes como para
permitimos la confrontacion de los grupos resultantes. Para esta comparacion nos
1Entre parentesisaparecen sefialados los c6digoscorrespondientes a cada empresa,
2Se realizaron 891 encuestasa clientesa la salida de los establecimientos detallistasobteniendose
informacion relativaa 28 variablesrelacionadas con: Surtido. Notoriedad, Calidad.Comunicacion,
Posibilidad de agilizar la compra, Atencion personal.Preciosy Servicios diversos. Las tecnicas
estadisticas empleadaspara la agrupacion fueron el AFactorial y el A Cluster.
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centramos en aquellas empresas analizadas en ambos estudios. Se obtuvieron tres
grupos. EI primero de ellos eontenia el nucleo mayor de empresas de supermereados
incluyendo Alimerka, EI Arbol (G. Unigro), ALDI (H. Osoro) , Simago, y Trebol;
mientras que el segundo incluia una unica empresa de supermercados: Oblanea. EI tereer
grupo estaba eompuesto exclusivamente por los tres hipermereados, distinguiendose en
Sll interior un subgrupo fonnado por Hipereor. Como podemos observar, la eoineideneia
es amplia: en ambos estudios se identifico un grupo estrategico formado por las
principales empresas de supermereados y la existeneia de algunas empresas -como es el
easo de Oblanea- cuyas particularidades hacen que sean consideradas en otro grupo
distinto. La unica diferencia notable en los resultados 10 constituye la posicion de
Simago, que en nuestra agrupacion aparece como independiente. La explicacion podria
eneontrarse en el hecho de que en el estudio basado en las percepciones de los clientes
no se pueden detectar ciertas manifestaeiones de la estrategia tales como la politica de
aprovisionamiento y asociacionismo seguida por Ia entidad, y que en el caso de esta
empresa es el factor que mas la diferencia de otras cadenas de supermercados. Por otra
parte, las coincidencias en el caso de los hipennercados son totales incluyendose la
identificacion en ambos trabajos de un subgrupo para la empresa Hipercor.
• EI analisis CLUSTER iterativo.
Una vez obtenidos los resultados del analisis CLUSTER jerarquico, decidimos
comprobar si existiria algun cambio de haber utilizado otro algoritrno de agrupacion, asi
que se procedio a repetir el proceso utilizando el QUICK CLUSTER con las 7 variables
tipificadas. Dada la necesidad de definir a priori en este modelo el numero de clusters a
formar, se ejecuto el programa en dos ocasiones: para obtener primero dos grupos y
posterionnente para obtener cinco. En ambos casos los componentes de los clusters
coincidian plenamente con los obtenidos en el analisis CLUSTER jerarquico anterior a
los niveles correspondientes.
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Como era de esperar, los dos grupos identificados en la primera etapa separaban
con claridad las empresas de hipermercados y de supermercados. En cuanto a los
resultados en la segunda etapa identificamos los mismos 5 grupos que en el modelo
jerarquico (Ver Figura n° 4), pero pudimos obtener ademas alguna informacion adicional
que puede resultar de interes tales como las distancias entre los centros de los clusters
(Ver Figura n" 5).
Cluster 1 2 3 4 5
1 ,0000
2 2,7488 ,0000
3 3,0380 3,2709 ,0000
4 3,2202 3,0730 .3,3723 ,00001
5 4,1379 4,7224 4,6396 6,1505 i1 ,0000
FIGURA N° 5.- DISTANCIAS ENTRE LOS CENTROS DELOS CLUSTERS.
Como puede apreciarse el grupo de los hipermercados --grupo 5- es el mas
alejado con diferencia del resto, siendo los dos grupos mas proximos entre SI el numero 1
eon el numero 2.
• EI aoalisis FACTORIAL.
Otra de las metodologias que es empleada con una cierta frecuencia para la
identificacion de grupos estrategicos es la aplicacion de un analisis FACTORIAL sobre
las dimensiones clave de la estrategia empresarial de forma que se obtengan unas
variables resumen que seran las utilizadas en la agrupacion mediante un analisis
CLUSTER. El fundamento de este procedimiento consiste en la suposicion de que
pudieran existir correlaciones importantes entre las variables originales, de forma que si
se realiza la agrupacion teniendo en cuenta todas estas variables, pudieramos estar
incluyendo varias dimensiones cuyo significado ultimo es el mismo de forma que 10
estariarnos ponderando en exceso. Este procedimiento resulta especialmente interesante
con variables de percepcion. Aunque este no era nuestro caso decidimos aplicarlo en el
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presente estudio con la finalidad de comparar resultados con otros modelos. En concreto
aplicamos el ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES.
Se obtuvieron tres factores que resumian la informacion contenida en las variables
originales que en conjunto explicaban el 84'5 % de la varianza. Tras la aplicacion de una
rotacion VARIMAX, la matriz factorial quedo tal como puede verse en la Figura n° 6.
Variables: Factor 1 Factor 2 Factor 3
LOCALIZACION ,87337 -,16236 ,19753
N°CAJAS PORM2 -,86617 -,30274 -,06259
SUPERFICIE ESTABLEC. ,60898 ,50932 ,55077
VOLUMEN VENTAS ,60159 ,40798 ,50806
EMPLEADOS POR M2 -,03851 ,90441 ,16192
% SCANNERS EN CAJAS ,51706 ,66814 -,25544
ASOCIACIONISMO -,10419 ,01194 -,94084
FIGURA N° 6.- RESULTADOS DEL ANALISIS FACTORIAL
Pese a la rotacion, la interpretacion de los factores no es facil. EI primer factor
aparece principalmente relacionado con las variables relativas a la Localizacion y
Superficie de los establecimientos, NO de cajas por m2 y el Volumen de Ventas de la
e:rnpresa. La relacion entre ellas es mas bien indirecta: los establecimientos con mayor
superficie tienden a situarse en las afueras de las ciudades, tienen una menor necesidad de
cajas registradoras por superficie de venta, y suelen tratarse de grandes empresas de
distribucion con capacidad suficiente para hacer inversiones de esre tipo. El segundo
factor esta relacionado con las variables: NO de empleados por m2 y con el Porcentaje de
scanners en las cajas de salida, dos variables que tienen que ver (:on las prestaciones al
c:liente pero cuya relacion mutua parece de dificil explicacion. EI tercer factor se
relaciona con la variable del grado de Asociacionismo en la empresa.
Una vez obtenidos los factores, se procedio a la agrupacion de empresas segun sus
puntuaciones factoriales utilizando de nuevo para ella un analisis CLUSTER jerarquico.
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FIGURA N° 7.- DENDOGRAMA ANALISIS CLUSTER A PARTIR DE LOS TRES
FACTORES
Como puede apreciarse, los resultados son similares a los obtenidos con las
metodologias anteriores, aunque aqui quiza parezca mas adecuada la identificacion de
cuatro grupos en lugar de cinco. De esos 4 clusters, tres de ellos coincidirian plenamente
con los grupos la, 2 y 5 de la Figura n" 4, mientras que el ultimo cluster incluiria el resto
de empresas consideradas, es decir, las anteriormente posicionadas en los grupos 3, 4 Y
lb.
No obstante, y pese a que las pruebas para realizar el analisis factorial dieron
resultados aceptables', a la hora de realizar una interpretacion de los grupos en el sector
se utilizaran los obtenidos con el uso de las 7 variables tipificadas, ya que consideramos
que son dimensiones que aportan informacion claramente diferenciada y complementaria
entre si, y que, en estas circunstancias, el uso de variables resumen ocasiona mas
inconvenientes que ventajas, siendo mas apropiado cuando el conjunto de dimensiones
originales es mas extenso y/o homogeneo como suele ocurrircuando realizarnos el
estudio en funcion de las percepciones ya sean de clientes 0 de personas expertas en el
sector.
3 Se aplicaron los tests de Kaiser-Meyer-Olkin, Bartlett y MSA con resultados mediocres, pero mas que
aceptablespara ejecutar el ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES.
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• La cemprobacien de los resultados.
Una vez decidido que agrupaciones de entre las obtenidas son las que vamos a
considerar, podemos pasar a comentar las caracteristicas que mejor definen cada grupo,
pero antes resulta interesante realizar una ultima prueba que corrobore la bondad del
proceso de agrupaci6n seleccionado. Para ello realizamos un analisis
DISCRIMINANTE, que nos permiti6 obtener informaci6n acerca del porcentaje de
empresas que, segun este modelo, estan correctamente agrupadas. Se tom6 como
variable dependiente el grupo de pertenencia de cada empresa (1 a 5) y como variables
independientes las 7 variables originales. Los resultados fueron muy positivos
coincidiendo al 100 % la composici6n de los grupos con la propuesta de agrupaci6n del
discrirninante.
Por otra parte, tambien se realiz6 un Analisis de la Varianza (ANOVA) con la
finalidad de observar si existian diferencias significativas entre los grupos respecto de las
variables originales. Los resultados aparecen en la Figura n° 8.
VARIABLE F SIGNIFICACION
ASOCIACIONISMO ------ --,----
N°CAJAS POR M2 16,5150 ,0004
EMPLEADOS POR M2 1,5620 ,2652
LOCALIZACION 4,0318 ,0383
% SCANNERS EN CAJAS 14,5853 ,0006
SUPERFICIE ESTABLEC. 850,8898 ,0000
VOLUMEN VENTAS 7,4123 ,0063
FIGURA N D 8.- ANOVA CON VARIABLES ORIGINALES
Como puede apreciarse, todas las variables son significativas al nivel del 95 %
exceptuando el numero de empleados por m2 y el asociacionismo, dimension en la que
no existe varianza intragrupos con 10 que podemos decir que su significaci6n tiende al
100 %. Vemos asi que las diferencias entre las medias de los grupos son import antes
respecto a todas las variables.
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4.2.- RELACION GRUPOS ESTRATEGICOS - RESULTADOS
Una ultima aplicacion efectuada con el ANOVA consistio en la busqueda de una
relacion entre dos variables de resultados (Ventas por m2 y Ventas por empleado) y la
pertenencia a los grupos identificados. En el primer caso, se encontro un nivel de
significacion del 99'9 % en las diferencias entre grupos, si bien existia un grupo que era
el que marcaba claramente la diferencia, en concreto se trataba del cluster n" 5
correspondiente a los hipermercados, empresas con resultados muy superiores a los de
los otros grupos. En cuanto a las diferencias respecto a la otra variable -Ventas por
empleado- los mejores resultados tambien correspondian a las grandes superficies, pero
las diferencias respecto del siguiente grupo eran menores, la significacion alcanzada fue
s610 del 82'6 % debido a la fuerte varianza intragrupo en el tercer cluster, siendo
pequefia en el resto. Parece asi existir una considerable relacion entre estas dimensiones y
los grupos, si bien, convendria matizar en que grupos concretos se producen esas
diferencias y si existe una fuerte homogeneidad interna tal como veremos al estudiar las
caracteristicas de cada grupo.
4.3.- CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS IDENTIFICADOS
Los cinco grupos que vamos a estudiar son los obtenidos en el analisis CLUSTER
a partir de las variables tipificadas, cuyos resultados parecen mas coherentes con la
realidad del sector. En concreto, los grupos identificados son los expuestos en la Figura
n" 4 y sus caracteristicas mas relevantes son las siguientes:
1.'- El primer grupo esta formado por cinco empresas de supermercados cada una
de ellas con un numero de establecimientos no inferior a nueve constituyendo asi cadenas
de mediana importancia. Estan todas ellas asociadas a alguna central de compras, tienen
un alto grado de implantacion de scanners (81 %), y sus establecimientos, con una
superficie de venta media de 557 m2, estan en su mayor parte localizados en los barrios
de las grandes ciudades asturianas, extendiendose tambien por otras poblaciones de
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cierta irnportancia. Existe un subgrupo formado por una (mica empresa (Hilario Osoro)
que destaca por tener un mayor numero de empleados por m2 que el resto debido
probablemente a realizar tambien tareas de mayorista aparte de sus actividades
detallistas. En cuanto a los resultados, el grupo obtiene un nivel intermedio respecto a las
dos variables consideradas, existiendo una varianza muy baja dentro del mismo.
2.- Las tres empresas del segundo grupo son de tamafio considerablemente menor,
dos de las cuales disponen de un unico establecimiento, y todas elias un campo de
actuacion local (la tercera empresa tiene todos sus establecirnientos en Gijon). Tienen la
menor tasa de empleados par m2 y un indice muy bajo en la implantacion de scanners. La
superficie de ventas en cada establecimiento es aproximada a la del grupo anterior. En
cuanto a las variables de resultados destaca el alto nivel de las ventas por empleado (solo
superado por los hipermercados), si bien la varianza dentro del grupo es muy alta, en
concreto hay una empresa -0blanca- que tiene un nivel muy elevado, y las otras dos
empresas se quedan en un nivel medio respecto a esta variable.
3.- EI tercer grupo esta compuesto unicamente por la empresa Simago, una
empresa con puntos de venta en todo el territorio nacional y que dispone de tres
establecimientos en Asturias. Comenzo su actividad como almacen popular aunque, en la
actualidad, parece estar reposicionandose hacia una formula mas cercana a la propia de
los grandes supermercados; quizas por encontrarse en una etapa de transicion aparece
como un grupo individual. Sus establecimientos son de tamafio considerable (1000 m2
aproximadamente como media) y estan localizados en zonas centricas de las mayores
ciudades asturianas. No esta asociada a ninguna central de compra, y destaca el alto
numero de empleados por m2 con que actua y la alta implantacion de scanners. Es el
grupo que obtiene peores resultados en sendas variables, siendo especialmente bajos en
la dimension ventas por m2.
4.- EI cuarto grupo esta igualmente compuesto por una unica empresa:
Mantequerias Leonesas, empresa de supermercados que tiene su sede social .en el
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exterior de la region, disponiendo de un solo establecirniento en Asturias. Este punto de
venta tiene una superficie aproximada de 500 m2 y esta localizado en una importante
calle comercial en el centro de Oviedo; asirnismo dispone del mayor indice de cajas por
012 de toda la muestra, pero no ha implantado por el momento scanners en las rnismas.
Esta asociada a una central de compras. Respecto de las variables de resultados, en
ambas obtiene un nivel intermedio.
5.- EI quinto grupo es el compuesto por las tres empresas de hipermercados que
actuan en la region, y es el de caracteristicas mas alejadas a las de los otros grupos. Se
trata de importantes cadenas sucursalistas con grandes establecirnientos, que realizan sus
compras de forma independiente. Tienen un alto ratio de empleados por m2, quiza por
realizar, adicionalmente a las tareas detallistas, actividades propias de los mayoristas e
incluso de los fabricantes. Tambien destaca su alto porcentaje de implantacion de
scanners (100 % en Asturias) si bien el numero de cajas por superficie es el mas bajo de
toda la muestra. En cuanto a la localizacion existe una varianza muy alta dentro del
grupo, existiendo establecirnientos en centros comerciales en el interior de las ciudades,
mientras que otros estan localizados en el extrarradio, pero siempre proximos a los
grandes nucleos de poblacion. Es el grupo que obtiene mejores resultados respecto de las
variables consideradas, siendo las diferencias con otros grupos especialmente
importantes en la variable ventas por m2, 10 cual se puede considerar como una muestra
del fuerte poder de atraccion que tienen estos establecirnientos para la clientela. La
empresa Hipercor forma un subgrupo, destacando por tener un mayor numero de
empleados por m2 que las otras dos empresas, 10 que podria interpretarse como el
intento de ofrecer unos mayores servicios a los clientes.
5.- CONCLUSIONES DEL ESTUDIO
Una vez analizados los resultados obtenidos de los distintos modelos empleados,
podemos llegar a las siguientes conclusiones:
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1.- Una conclusion relativa al sector detallista en Asturias es la de la existencia de
cinco grupos estrategicos con las caracteristicas examinadas en el apartado anterior,
aunque conviene considerar 10 limitado de la muestra empleada, que no incluia empresas
de autoservicios ni tiendas tradicionales.
2.- En cuanto a la relacion grupos estrategicos - resultados, solo podemos
comentar los resultados relativos a las dos variables consideradas, encontrandose una
cierta significacion en las diferencias entre grupos, si bien, para una de las dimensiones,
esa significacion se debe casi exclusivamente a un cluster, teniendo el resto medias
sirnilares entre S1. No obstante, las diferencias intragrupo son siempre pequeiias con la
unica excepcion de la variable venta por empleado en el segundo grupo. Este puede ser
un punta de apoyo mas a la conclusion de que las variables utilizadas en el analisis
CLUSTER son correctas para la agrupacion, aunque sin olvidar que dos de los grupos
contienen una unica empresa, 10 que favorece la general inexistencia de varianzas
intragrupo importantes.
3.- Todas las tecnicas multivariables aplicadas ofrecieron resultados sirnilares, no
obstante, la mas adecuada a nuestro case parece ser la del analisis CLUSTER (jerarquico
o iterativo) aplicado directamente sobre las variables tipificadas. Si bien, en deterrninadas
circunstancias tales como un mayor numero de dimensiones originales y/o una gran
correlacion entre algunas de elias (sobre todo si se estan rnidiendo percepciones de los
individuos), puede ser conveniente el realizar con anterioridad un analisis factorial para
comprobar si esas variables pueden resurnirse en un conjunto menor de factores que
serian los utilizados para la agrupacion.
4.- Por otra parte, el hecho de que utilizando variables de percepcion se obtengan
resultados sirnilares a los obtenidos con las variables de actuacion y estructura
empresarial seleccionadas nos induce a creer que la seleccion de las dimensiones clave ha
sido acertada, al menos para la estimacion de la estrategia de Marketing de las empresas,
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que es en definitiva la que afectara de forma mas directa a las percepciones de los
cllientes.
5.·· Los resultados tambien parecen apoyar la existencia real de los grupos
estrategicos -puesta en entredicho por algunos autores-, ya que si usando distintas
fuentes de informacion y distintos tipos de variables se llega a resultados similares,
podemos suponer que esos grupos no son consecuencia de la aplicacion de una
metodologia concreta, sino que tienen una base real.
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